ZES RICHTLINEN VOOR MEER RENDEMENT

Sleutels voor effectieve
managementontwikkeling

De omgeving van overheidsorganisaties verandert continu. Vandaag de dag
wordt van managers verwacht dat ze de medewerkers resultaatgerichter sturen,
breder kijken dan de eigen afdeling of dienst en tegelijkertijd raad weten

met een bestuurlijke omgeving. Terecht investeren overheidsorganisaties
substantiéle bedragen in effectiever management, bijvoorbeeld door
managementontwikkelprogramma’s. Maar wat leveren deze op en wat bepaalt
hun effectiviteit?
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geleden. Veel organisaties hebben
bijvoorbeeld de ambitie om de dienst-
verlening sterk te moderniseren, veel
meer partnergericht te werken en de
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een MD-afdeling waar diverse MD-
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bewustzijn vergroten en zich veel meer

richten op interne en externe samenwerking. Boven-
dien moeten zij hun medewerkers de ruimte bieden om
zelf oplossingen te bedenken en zelf verantwoordelijk-
heid te nemen. Terecht investeren veel organisaties in
de ontwikkeling van het top- en middenmanagement.
Succesvolle managers vormen een belangrijke basis voor
een succesvol presterende organisatie. Veel gemeen-
ten hebben inmiddels een eigen ‘managementacade-
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teren van kandidaten voor belangrijke
managementposities.

Investeren en beter presteren

Met managementontwikkeling zijn vaak forse investe-
ringen gemoeid. Deze worden niet alleen bepaald door
de directe kosten voor het inhuren van trainers en loca-
tiekosten. Ook moeten deelnemende managers een sub-
stantiéle tijdsinvestering doen in hun ontwikkeling. De
vraag is dan ook terecht wat het rendement van deze
investeringen is.

Het berekenen van de feitelijke ‘return on
investment' is onmogelijk: of de gemaakte kosten op-
wegen tegen de gerealiseerde baten, is niet te bereke-
nen. Maar de vraag of al deze investeringen in ontwik-

@ overheids

management



organisatieniveau

gedragsniveau

leerniveau

effectiviteit managementontwikkeling

reactieniveau

Figuur 1 Goede managementontwikkelprogramma'’s laten

resultaten zien op alle niveaus

keling effectief zijn, is wel relevant: gaat de manager
zichtbaar beter presteren? En gaat de overheidsorgani-
satie er beter van presteren? Merken de burger en het
bestuur er wat van? Hoe kunnen overheidsorganisaties
de effectiviteit van managementontwikkeling vergro-
ten? Om op deze vragen antwoord te vinden, discus-
sieerden wij met P& O-managers van grote gemeenten!
over dit onderwerp.

Effectiviteit en managementontwikkeling

Uit de literatuur (Kirkpatrick, 1975, Evaluating Training

Programs) blijkt dat de effectiviteit van opleiding en trai-

ning kan worden bepaald op vier niveaus:

1. het reactieniveau (hoe is de training ervaren, was
het afwisselend, geanimeerd?);

2. het leerniveau (is er wat geleerd, hebben deelnemers
er wat van opgestoken?);

3. het gedragsniveau (wordt het individuele werk beter
uitgevoerd dan voorheen, gedraagt de deelnemer zich
anders, laat hij of zij de gewenste competenties meer
zien?);

4. het organisatieniveau (de organisatie of deel daar-
van functioneert beter door de invloed van de deel-
nemer).

Effectieve managementontwikkelprogramma'’s laten in
onze visie een verandering zien op gedrags- en organi-
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satieniveau. Het valt ons op dat organisaties manage-
mentontwikkelprogramma's beoordelen op het effect op
reactie- en leerniveau. Organisaties stellen nog te weinig
de kritische vraag wat er daadwerkelijk verandert in de
effectiviteit van het gedrag van managers (gedragsni-
veau) en het effect daarvan op het presteren van de orga-
nisatie (organisatieniveau). In onze visie mogen over-
heidsorganisaties kritischer kijken naar het rendement
op gedrags- en organisatieniveau van managementont-
wikkelprogramma’s.

Zes sleutels

Uit de discussie met de P&O-managers kwamen zes
belangrijke factoren naar voren die de effectiviteit van
een managementontwikkelprogramma bepalen. Die
noemen wij de sleutels. De sleutels betreffen zowel het
ontwerp van het programma (vooraf) als de voorwaar-
den voor effectiviteit gedurende en na afloop van het
traject.

=>Sleutel 1: Bezieling aan de top: management moet
consistent sturen op de ontwikkeling van zichzelf en

het middenmanagement en een veilige leeromgeving

Het is belangrijk dat de top duidelijk aangeeft dat hij
achter het ontwikkelingsprogramma staat, dat hij zich
letterlijk laat zien tijdens de bijeenkomsten en expliciet
uitdraagt waarom de managers onmisbaar zijn bij het
bereiken van de organisatiedoelen. In het voorbeeldge-
drag zijn twee zaken in het bijzonder van belang.

In de eerste plaats moet de ambtelijke top laten zien
dat hij bezig is met zijn eigen ontwikkeling. Mooi voor-
beeld is dat de directie van de Gemeente Zwolle ook haar
eigen 360-gradenfeedback organiseerde en daaruit eigen
leerpunten definieerde. In de tweede plaats moet de amb-
telijke top een veilige (leer)omgeving creéren waar fouten
gemaakt mogen worden, omdat dit hoort bij het uitpro-
beren van nieuw gedrag.

De programma'’s zijn regelmatig nog te veel stafge-
stuurd, dat wil zeggen dat de HR- of MD-afdeling niet
alleen het trainingsprogramma ontwikkelt met het
trainingsbureau, maar ook de uitnodigingen verstuurt
voor deelname. En dat terwijl de trainingen moeten
bijdragen aan het realiseren van de organisatiedoelstel-
lingen.

Wij hechten er altijd aan om de uitnodigingen te
laten ondertekenen door de gemeentesecretaris of alge-
meen directeur, zeker als deelname verplicht is. Daarmee
wordt de top ook in staat gesteld om zich eigenaar te voe-
len van het ontwikkelprogramma.
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=>Sleutel 2: Ontwikkelprogramma is onderdeel van een
consistent plan voor de ontwikkeling van de organisatie
Veel (meerjarige) ontwikkelprogramma'’s worden gestart
maar nooit afgerond, laat staan dat de effectiviteit ervan
wordt gemeten. Te snel wisselen de leerdoelen van de
aangeboden programma's, waardoor consistentie ont-
breekt. Het is een belangrijke taak voor HR-managers
om ‘ADHD-gedrag’ bij het management te voorkomen:
steeds wisselende prioriteiten bij de ontwikkeling van
het management. Het is belangrijk om verbinding te
blijven maken met eerder aangeboden programma’s en
het HR-beleid van de organisatie. De top moet verbin-
ding houden met die lijn en zij moet de managers de
ruimte geven zich te ontwikkelen in
het spoor van de trainingen.

Het ‘ADHD-gedrag’ kan deels
worden voorkomen door het ontwik-
kelprogramma een duidelijk onder-
deel (en instrument) te laten zijn van
het meerjarenplan van de organisatie.
Het ontwikkelprogramma moet in de
totale ontwikkeling passen van de organisatie en functi-
oneren als voertuig voor de verandering. Onderdeel van
het brede veranderplan is dan ook de ontwikkeling van
de overige medewerkers. Een manager in ontwikkeling
vraagt ook om medewerkers in ontwikkeling. Een ont-
wikkelprogramma dat zich zuiver richt op de leidingge-
venden, heeft het risico om op een gegeven moment vast
te lopen in de praktijk. Zorg dus ook voor een parallel
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Een manager in
ontwikkeling vraagt

ook om medewerkers
in ontwikkeling

ontwikkeltraject van de medewerkers. Bij een woning-
corporatie in de Randstad bijvoorbeeld volgden managers
een ontwikkelprogramma met het centrale thema ‘sturen
op prestaties’. In het laatste deel van dit programma voor
de managers zijn alle teams getraind. Alle medewerkers
leerden voor zichzelf te bepalen welke doelen zij willen
behalen in het komende jaar en hoe zij deze doelen kun-
nen vertalen naar uitdagende resultaatafspraken.

=>»Sleutel 3: Dagelijkse praktijk en ervaringen van buiten
moeten leidend zijn in het ontwikkelprogramma

Een effectief leerprogramma is een programma waarin
transfer naar de praktijk geen kwestie meer is, omdat
de praktijk al in de training zit. Dat kan op verschil-
lende manieren. Het belangrijkste is dat de eigen prak-
tijksituatie altijd het oefenmateriaal is in de trainingen.
Verder moeten trainingen buitenshuis worden afgewis-
seld met bijvoorbeeld coaching on the job, intervisie en
tussentijdse praktijkopdrachten. Laat interne deskundi-
gen zoveel mogelijk voor de groep staan (dat voorkomt
‘ja, maar bij ons werkt het anders’ als argument om niet
in beweging te komen). Bij de Gemeente Utrecht worden
de trainingen zoveel mogelijk door eigen mensen ver-
zorgd, wat niet uitsluit dat er regelmatig externe inspi-
ratie wordt gehaald.

Benoem uitgebreid wat wel goed gaat en wat beter
moet. Geef praktijkvoorbeelden van hoe het echt niet
moet (laat de pijn voelen, creéer urgentiegevoel) en doe
dat zoveel mogelijk ‘van buiten naar binnen’. Breng bui-
ten ook binnen in de training, zorg voor externen die
aangeven hoe ze de dienstverlening van of samenwerking
met de gemeente ervaren. Laat de deelnemers zelf op ba-
sis van die geluiden tot de conclusie komen dat het zo
echt niet langer kan.

Bij de Gemeente Hengelo vol-
gen alle nieuwe managers een MD-
traject, waarbij een dagdeel wordt be-
steed aan het interviewen van verte-
genwoordigers van (keten)partners.
Dat leidt tot belangrijke eye-openers
voor de managers; niet alleen voor
hun eigen afdeling, maar juist ook in hun (nieuwe) rol
van medeverantwoordelijke voor de gemeente als geheel.

> Sleutel 4: Maak vooraf expliciete afspraken met
deelnemers over ontwikkeldoelstellingen en verbind deze
met een beter presterende organisatie

Veel organisaties kiezen ervoor om managers te ver-
plichten deel te nemen aan ontwikkelprogramma’s.
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